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Abstract: 


This article provides an appropriate classification to examine the differences in knowledge 
management in each of the business processes. In this classification, business processes are 
divided into four categories of labor flow, information-oriented, decision-oriented, and 
participatory processes. Then the features and the most important barriers to their 
knowledge management are discussed. The study of literature led to the formation of 
possible propositions about the most important obstacles to knowledge management in 
each of the four types of processes. Possible propositions are investigated through two case 
studies in a labor flow process and a decision-making process and hypotheses are 
presented. The findings of this study will help managers to have a process perspective in 
the implementation of knowledge management innovations, and and considering the type 
of selected processes for implementing knowledge management, they will issue the most 
important obstacles. The results of this study, the study and improvement of possible 
propositions related to information-oriented and participatory processes, as well as testing 
the hypotheses about the most important barriers to knowledge management in the four 
types of business processes, is the starting point for future research. 
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دوره ۵» شماره Y‏ 
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صص ۶۱-۸۸ 


شناسایی موانع مدیریت دانش برای چهار نوع فرایند کسب و کار 
مینا رنجبرفرد» محمد اقدسی » امیر البدوی ء محمد حسن‌زاده" 


چکیده: این مقاله به‌منظور بررسی تفاوت‌های مدیریت دانش در هر یک از فرایندهای 
کسب‌وکار طبقه‌بندی مناسبی ارائه می‌کند. در این طبقه‌بندی فرایندهای کسب‌وکار به چهار 
دسته فرایندهای جریان ISS‏ اطلاعاتگراء تصمیمگرا و مشارکت‌گرا تقسیم می‌شوند. سپس 
در مورد ویژگی‌ها و مهم‌ترین موانع مدیریت دانش آنها بحث می‌شود. مطالعه‌ی ادبیات به 
شکل‌گیری گزاره‌های احتمالی در مورد مهم‌ترین موانع مدیریت دانش» در هر یک از چهار نوع 
فرایند منجر شد. گزاره‌های احتمالی از طریق انجام دو مطالعه‌ی موردی در یک فرایند جریان 
کارگرا و یک فرایند تصمیم‌گرا بررسی و فرضیه‌های پیشنهادی ارائه شده است. یافته‌های این 
پژوهش, به مدیران کمک خواهد کرد که در پیاده‌سازی نوآوری‌های مدیریت دانش, دیدگاه 
فرایندی داشته باشند و با توجه به نوع فرایندهای منتخب برای پیاده‌سازی مدیریت دانش» 
نسبت به رفع مهم‌ترین موانع مربوطه اقدام کنند. نتایج این پژوهش, بررسی و بهبود گزاره‌های 
احتمالی مربوط به فرایندهای اطلاعاتگرا و مشارکتگرا و همچنین آزمون فرضیه‌های 
مطرح‌شده درباره‌ی مهم‌ترین موانع Ce pte‏ دانش در چهار نوع فرایند کسب‌وکار نقطه‌ی 
آغازی برای ادامه پژوهش‌های آتی است. 


واژه‌ها ی کلیدی: تساسایی موانع» مدیریت دانش» مدیریت فرایندها ی کسبوکارء دسنه‌بندی 
فرایندها یکسب وکار: مطالعه‌ی موردی. 
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مقدمه 

امروزه نقش Sle‏ دانش در دست‌یابی به برتری رقابتی بر کسی پوشیده نیست ) Doomun‏ 
(and Vunka Jungum, 2008; Nonaka, 1991‏ از اين‌رو هم دانشگاهی‌ها و هم شاغلان 
صنعت» در پی یافتن روش‌هایی برای مدیریت بهتر سرمایه‌های دانش هستند. دانش و مدیریت 
فناوری‌های پشتیبان در یک سازمان می‌شود. بنابراین حوزه‌ی فرایندهای کسب‌وکار بستر 
مناسبی برای سازماندهی تلاش‌های Cy pte‏ دانش است. از نگاه دیگر مخزن فرایندهای 
کسب‌وکار شامل دانش فرایندهای موجود Curl‏ که به‌شکل قواعد کسب‌وکار مستند شده‌اند. این 
سیستم‌های مدیریت پایگاه داده رابطه‌ای است. بنابراین مدیریت دانش باید با در نظر گرفتن 
فرایندهایی انحام شود که منبع دانش سازمانی هستند )2005 (Bosilj Vuksic,‏ وقتی به 
موضوع مدیریت دانش در فرایندهای مختلف کسب‌وکار می‌پردازيم با مسائل بسیار متنوعی 
روبه‌رو می‌شویم. به‌عنوان نمونه در مورد پیاده‌سازی Ce pte‏ دانش در فرایند توسعه‌ی محصول 
مدیریت دانش در یک کر تماس» بیشتر با چالش ذخیره‌سازی دانش روبهرو خواهیم cà‏ این 
تفاوت در جنبه‌های مختلف مدیریت دانش برای کسب‌وکارهای مختلف» سبب به‌وجودآمدن 
نوعی سردرگمی در شناسایی اولویت‌ها و موانع موجود در پیاده‌سازی اقدامات مدیریت دانش 
می‌شود. از سوی دیگرء بررسی اولویت‌ها 9 موانع برای تعداد زیادی از کسب‌وکارهای مختلف 
به‌طور مجزا امکان‌پذیر نیست. بنابراین چنانچه بتوان فرایندهای کسب‌وکار را به‌گونه‌ای 
دسته‌بندی کرد که هر دسته از فرایندها با موضوعات مشابهی در پیاده‌سازی اقدامات مدیریت 
دانش مواجه باشند» آنگاه می‌توان با در نظرگرفتن نوع فرایند کسب‌وکار اقدامات مدیریت دانش 
را به‌طور خاص‌تر انجام داد و این گونه موفقیت پیاده‌سازی را YU‏ برد. این پژوهش در ابتدا یک 
طبقه‌بندی مناسب برای فرایندهای کسب‌وکار از دیدگاه مدیریت دانش ارائه می‌کند و سپس 


alge‏ مربوط به هر نوع فرایند را به‌طور خاص شناسایی کرده و در مورد آنها بحث می‌کند. 


بیان مسئله 
در چند سال اخیرء تلاش‌هایی برای معرفی مفهوم فرایند در نوآوری‌های مدیریت دانش یا مفهوم 
مدیریت دانش در مدیریت فرایندهای کسب‌وکار با هدف بهره‌برداری از مزایای هر دو رویکرد 


شناسایی موانع مدیریت دانش برای چهار نوع فرآیند کسب‌وکار سس ۳ 


Abecker, Papavassiliou, Ntioudis, Mentzas and Müller, 2003; ) انحام شده است‎ 


Baloh, Uthicke and Moonb, 2008; Bosilj Vuksic, 2005; Choi, Jung and 
Song, 2004; Dalmaris, Tsui, Hall and Smith, 2007; Fuchino, Shimada, 
Miyazawa and Naka, 2008; Gronau, Miiller and Korf, 2005; Hansen, 2005; 
Jung, Choi and Song, 2007; Kim, Hwang and Suh, 2003; Lee, 2008; 
Papavassiliou, Mentzas and Abecker, 2002; Slembek, 2003; Strohmaier and 


(Lindstaedt, 5‏ با وجود تأکید برلزوم نگرش فرایندگرا به مدیریت دانش» اکثر 
پژوهش‌های انجام‌شده در این زمینه با رویکرد تکنولوژی و مهندسی نرم‌افزاه تنها به ارائه‌ی 
ابزارهایی پرداخته‌اند که به دانشگران در کسب و سازماندهی دانش و اطلاعات مرتبطی کمک 
می کنند که برای فرایندهای کسب‌وکارشان ضروری Han and Park, 2009: Maurer ) Cowl‏ 
and Holz, 1999: Mertins, Heisig and Alwert, 2003; Raimann, Enkel, Seufert,‏ 
(von Krogh and Back, 2000; Woitsch and Karagiannis, 2005‏ و تعداد اندکی از 


مطالعات بر موضوعات سازمانی تمرکز کرده‌اند ( Gronau and Weber, 2004; Han and‏ 
(Park, 2009; Leijen and Baets, 2003; Maier and Remus, 2002‏ بنابراین این 
پژوهش با انگیزه‌ی پرکردن کاستی‌های پژوهش‌های گذشته با رویکرد سازمانی. به موضوع 
Ce pte‏ دانش فرایندگرا می‌پردازد. بعضی از مطالعات پیشین به بررسی موضوع مدیریت دانش در 
زمینه‌های خاصی پرداخته‌اند. به‌عنوان نمونه سیدجوادین و همکاران عوامل سازمانی JS yl‏ در 
ایجاد و انتقال دانش در صنعت انفورماتیک ایران را بررسی کرده‌اند (سیدجوادین احمدی و 
خواجه‌ئیان. ۱۳۸۹). نمونه‌های دیگر Co pas fold‏ دانش در سازمان‌های تحقیقاتی (نهاوندی. 
(WAA‏ خودروسازی (محمود صالحی» دری و صفری» (WAY‏ و مانند آن ody‏ است. این گفته 
موّید وجود تفاوت در جنبه‌های مختلف مدیریت دانش در فرایندها و کسب‌وکارهای مختلف است 
و لزوم نگرش مبتنی بر فرایند در اقدامات مدیریت دانش را تصریح می‌کند که تا کنون کمتر 
مورد توجه قرار گرفته است. در این پژوهش محقق می‌خواهد بداند که چگونه می‌توان از مفاهیم 
حوزه‌ی مدیریت فرایندهای کسب‌وکار در مدیریت سرمایه‌های دانشی سازمان بهره گرفت و 
Cy pte‏ دانش را هدفمندتر به انجام رساند. سوّال‌های این پژوهش عبارتند از: 

در صورت پاسخ منفی به سوّال 598« سوّال‌های زیر قابل طرح خواهند بود: 

(Y‏ طبقه‌بندی مناسب فرایندهای کسب‌وکار برای بررسی موضوعات مختلف مدیریت دانش 

چگونه است؟ 
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(Y‏ مهم‌ترین موانع Gish ca pte‏ در هریک از ell‏ فرایندهای کسب‌وکار» plas‏ هستند و 
چگونه بر پیاده‌سازی اقدامات مدیریت دانش اثر می‌گذارند؟ 

بنابراین Gam‏ این پژوهش ارائه‌ی یک طبقه‌بندی مناسب برای فرایندهای کسب‌وکار از 
دیدگاه Ce pte‏ دانش و سپس بررسی موانع و مشکلات پیش روی مدیریت دانش, در هریک از 
انواع فرایندهای کسب‌وکار است. موانع مدیریت دانش در دو نوع از فرایندهای کسب‌وکار از 
طریق مطالعه‌ی موردی» بررسی دقیق‌تری می‌شوند. مطالعه‌ی موردی» متداول‌ترین روش 
پژوهش کیفی مورد استفاده در مطالعات حوزه‌ی سیستم‌های اطلاعاتی Myers and ) cow!‏ 
(Avison, 2002‏ که به‌معنای پدیده و نه تعداد آن» می‌پردازد. با وجود این در مقایسه با 
روش‌های کمّی در ایران کمتر مورد استقبال قرار گرفته است. در این پژوهش مطالعه‌ی موردی 
برای اصلاح و توسعه‌ی یک نظریه موجود از عمل به‌کار می‌رود که در مرحله‌ی بعد می‌توان آن 
را آزمود. موضوعات احتمالی با ادبیات مورد مقایسه قرار می‌گیرند. ایده‌ی این روش مقایسه و 
کنترل نظام‌منده نظریه و داده است. این تکرار در جهت حرکت به‌سمت آن نظریه‌ای پیش می‌رود 
که به‌درستی داده‌ها را بازنمایی کند )2011 (Iacono, Brown and Holtham,‏ 


پیشینه‌ی پژوهش 

obest‏ نظری 

در چند سال gad!‏ مهوم مدیریت: دانش فرایندگره بسعنای یکپارچه‌سازی حنوزه‌ی مدیریت 
فرایندهای کسب‌وکار و حوزه‌ی Cy pte‏ دانش )2005 (Strohmaier and Lindstaedt,‏ در 
محافل علمی و عملی به‌وجود آمده است. منظور از مدیریت دانش فرایندگرا انجام مدیریت دانش 
بر مبنای فرایند است. این حوزه‌ی پژوهشی به‌نسبت جوان» به‌نوبه‌ی خود تنوعی از مفاهیم و 
رویکردها را دربرمی‌گیرد. مرتینز و همکارانش مدل مرجع مدیریت دانش فرایندگرا را معرفی 
کردند. مرکز این مدل را فرایندهای کسب‌وکار تشکیل می‌دهند که به‌عنوان حوزه‌ی بهکارگیری 
دانش و بستری برای تحلیل و پیاده‌سازی co pace‏ دانش هستند )2003 .(Mertins et al.,‏ 
چوی و همکارانش با ارائه‌ی چارچوبی نشان دادند که چطور مدیریت دانش و مدیریت فرایندهای 
کسب‌وکار می‌توانند یکدیگر را تکمیل کنند )2004 (Choi et al.,‏ پاپاواسیلیو و همکارانش 
چارچوبی برای مدل‌سازی فرایندهای دانشگرا معرفی کردند که وظایف مرتبط با دانش و اشیای 
دانش را در نظر می گیرد )2002 (Papavassiliou et al.,‏ لیجن و بتز چارچوبی برای تحلیل و 
بهبود جنبه‌های دانشگرای یک فرایند اداری ایجاد کردند )2003 (Leijen and Baets,‏ کیم و 


شناسایی موانع مدیریت دانش برای چهار نوع فرآیند کسب‌وکار سس v‏ 


همکارانش یک چارچوب فرایندگرای Ce pae‏ دانش را برای تحلیل دو مرحله‌ای جریان دانش 
پیشنهاد دادند )2003 (Kim et al.,‏ 


obest‏ تجربی 
بلو و همکاران در موردکاوی تلفن همراه سامسونگ, نشان دادند که اگر پروژه‌های مدیربت 
دانش به‌عنوان پروژه‌های تغییر سازمانی فرایندگرا نگریسته شوند. موفق‌تر خواهند بود. آنها یک 
روش طراحی راه‌حل مدیریت دانش پیشنهاد old‏ که از شش al> po‏ تشکیل می‌شود ) Baloh et‏ 
al., 2008‏ در یک پروژه‌ی اروپایی» Co pte‏ دانش و فرایندهای کسب‌وکار در یک شرکت با 
هم یکپارچه شدند و فرایندهای مدیریت دانش به‌روشی بسیار شبیه به فرایندهای کسب‌وکار به 
ol or‏ یک روش‌شناسی مدیریت دانش فرایندگراء مدل‌سازی شدند ) Karagiannis and‏ 
(Telesko, 2000‏ هن و پارک یک سیستم مدیریت دانش با مرکزیت فرایند توسعه دادند ( Han‏ 
(and Park, 2009‏ همچنین یک راه‌حل جامع برای مدیریت دانش فرایندگرا در یک پروژه‌ی 
اروپایی توسعه داده شد )2003 (Abecker et al.,‏ فوچینو و همکاران یک مدل فرایند 
کسب‌وکار برای cu pas‏ دانش» به‌همراه الزامات سیستمی مربوطه در نگهداری کارخانه را 
پیشنهاد کردند )2008 (Fuchino et al.,‏ استرومایر و لینداستدت رویکرد جدیدی را برای 
شناسایی مشکلات دانشی در سازمان‌های فرایندگرا معرفی کردند ) Strohmaier and‏ 
(Lindstaedt, 5‏ دلمریس و همکارانش با در نظرگرفتن دانش به‌عنوان جزء اساسی فرایند. 
چارچوبی برای بهبود فرایندهای دانش‌گرای کسب‌وکار توسعه دادند )2007 (Dalmaris et al.,‏ 
همه‌ی پژوهش‌های مذ کور تلاش در یکپارچه‌سازی مفاهیم مدیریت دانش و مدیریت 
فرایندهای کسب‌وکار داشته‌اند؛ اما در رویکرد خود تفاوتی بین انواع مختلف فرایندهای کسب‌وکار 
قائل نبوده‌اند. اگرچه پژوهش‌هایی در خصوص دسته‌بندی فرایندهای کسب‌وکار انجام شده است. 
اما پژوهش‌های حوزه‌ی مدیریت دانش فرایندگراء بدون توجه به این دسته‌بندی‌ها انجام گرفته 
است. در ادامه» نخست انواع تقسیم‌بندی‌های موجود فرایندهای کسب‌وکار بیان خواهد شد و سپس 


انواع تقسیم بندی‌های فرایندهای کسب و کار 
در نظریه سیستم‌هاء مدل پایه‌ای فرایند عبارت است از ورودی» جعبه‌ی سیاه و خروجی 
(Jackson, 2000)‏ تاکنون دسته‌بندی‌های مختلفی از فرایندهای کسب‌وکار انجام شده است. 


چارچوب دسته‌بندی فرایندهای مرکز کیفیت و بهره‌وری آمریکاء ازجمله مهم‌ترین دسته‌بندی‌های 
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انجام شده است که فرایندها را به دو دسته‌ی "عملیاتی" و "پشتیبانی مدیریتی " تقسیم می کند 
(APQC, 2008)‏ با توجه به ویژگی‌های فرایندها نیز می‌توان آنها را دسته‌بندی کرد. فرایندهای 
تکرارشونده» فرایندهای h‏ گرا ) Dalmaris et al., 2007; Laihonen, 2006; Hall and‏ 
(Johnson, 2009‏ و فرایندهای تعاملی (مشارکتی)» ازجمله مهم‌ترین دسته‌ها هستند. ریچترون 
هگن و همکارانش فرایندهای کسب‌وکار را به سه دسته‌ی ساختاريافته نیم هس اختاريافته و 
غیرساختاريافته تقسیم کردند )2005 >11.(Richter-von Hagen, et al.,‏ و همکارانش نیز 
فرایندها را برحسب میزان پیچیدگی و میزان دانش‌گرا بودن به چهار دسته تقسیم‌بندی کردند 
.(Eppler, Seifried and Axel, 1999)‏ در مطالعه‌ی دیگری, لیلرانک و Sod‏ و فرایندهای 
کسب‌وکار را با توجه به سطح تکرار میزان تغیبرپذیری» تنوع و عدم قطعیت به سه دسته 
معمولی» تکرارشونده و غیرتکرارشونده تقسیم کردند و نشان دادند که مشکلات کیفیتی در هر 
یک از این فرایندها با یکدیگر متفاوت است و بنابراین معنای تحلیل و بهبود نیز در هر کدام 
متفاوت بوده و بدین منظور رویکردهای متفاوتی مورد نیاز است ) Lillrank and Liukko,‏ 
2004( 


روش پژوهش 

رویکرد پژوهش حاضر کیفی» ماهیت آن از نوع اکتشافی و روش آن» مطالعه‌ی چند موردی است 
که برای پدیده‌هایی که هنوز درک و استنباط کافی از انها حاصل نشده است» روش مناسبی 
است. موانع مربوط به دو نوع از چهار نوع فرایند پیشنهادی از طریق دو مطالعه‌ی موردی بررسی 
شده‌اند. مطالعه‌ی موردی‌ها برای بررسی و بهبود گزاره‌های احتمالی مربوط به موانع مدیریت 
دانش» در فرایندهای جریان کارمحور و تصمیم‌محور که بر اساس تحلیل ادبیات موجود شکل 
گرفته بودند. مورد استفاده واقع شدند. روش مورد استفاده در این پژوهش (شکل شماره‌ی (Y‏ 
برمبنای پنج psd‏ اصلی انجام شده است. دلمریس در رساله‌ی دکترای خود در دانشگاه تکنولوژی 
سیدنی با استفاده از این روش که بر مبنای رویکرد کاهش خطای پاپر )1972 (Popper,‏ قرار 
دارده به توسعه‌ی چهارچوبی برای بهبود فرایندهای دانش‌گرای کسب‌وکار پرداخته و آن را با 
جزئیات بسیار توضیح داده است )2006 (Dalmaris,‏ ایکانو نیز در رساله‌ی دکترای خود با 
روشی مشابه» به بررسی عوامل موّثر بر بقای بازارهای الکترونیکی تجارت بين المللی فولاد 
پرداخته است )2011 (Iacono et al.,‏ در ادامه به شرح کوتاهی از این روش می‌پردازيم. 
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قدم ۱- مرور ادبیات: نخست ادبیات مربوط dy‏ مدیریت دانش فرایندگرا مورد مطالعه و 
بررسی عمیق قرار CBS‏ 

قدم ۲- فرمول‌بندی مسئله: مرور ادبیات» وجود WS‏ پژوهشی در زمینه‌ی تفاوت‌های 
Cy pte‏ دانش در انواع مختلف فرایندهای کسب‌وکار را نشان داد. درک این موضوع امکان 
فرمول‌بندی مسئله‌ی پژوهش را فراهم کرد. بنابراین ادبیات مربوط به تقسیم‌بندی فرایندهای 
کسب‌وکار, مطالعه و یک تقسیم‌بندی مناسب برای بررسی موانع مدیریت دانش بر مبنای 
ویژگی‌های فرایندهای کسب‌وکار ارائه شد. 

قدم ۳- ایجاد نظریه آزمایشی (چهارچوب مفاهیم» فرضیه‌ها): بر مبنای مطالعه‌ی ادبیات 
Ce pte‏ دانش فرایندگرا و مطالعه‌ی پژوهش‌های انجام‌شده درخصوص مدیریت دانش در نمونه 
فرایندهایی از هر یک از چهار نوع فرایند پیشنهادی» گزاره‌های احتمالی درخصوص موانع 
مدیریت دانش در هر یک از چهار نوع فرایند ایجاد شد. ایجاد گزاره‌های احتمالی شامل خلاقیت 
و به کار گیری نتایج منطقی بود. 

قدم 6- آزمون و کشف خطا: ابزار این پژوهش برای آزمون گزاره‌های احتمالی» مطالعه‌ی 
موردی بود. مطالعه‌های موردی برای یافتن خطاها در گزاره‌های احتمالی مورد استفاده قرار گرفتند. 
Les‏ در بازخورهای حاصل از مطالعه‌های موردی برای فرمول‌بندی مجدد مسئله‌ی پژوهش و برای 
ایجاد گزاره‌های بهتر به کار رفتند. داده‌های مطالعه‌ی موردی از راه مصاحبه‌ی نیمه‌ساختاریافته و 
مطالعه‌ی گزارش‌ها و مدارک جمع‌آوری شدند. طرح مطالعه‌ی موردی در ادامه توضیح داده خواهد 

قدم ۵- کاهش خطا: این مرحله مهم‌ترین مرحله است؛ زیرا امکان بهبود در مسئله‌ی 
پژوهش و گزاره‌های احتمالی پس از هر راند (چرخه) آزمون و کشف خطا در مطالعه‌ی موردی را 
فراهم می‌آورد. حذف خطا یک فرایند تکرار شونده است که خاتمه نمی‌یابد )1972 (Popper,‏ 
انتظار می‌رود که رفته‌رفته نظریه‌های (در این پژوهش, گزاره‌های احتمالی) بهتری ایجاد شوند. 
aus Las ual Sr o ad sedie‏ کا ای مادو ف E‏ قان را 
توضیح دهد. در exul‏ اصطلاح "کاهش خطا" به‌جای "حذف خطا" به کار می‌رود تا تأکید شود 
که نتیجه‌ی این ab po‏ نظریه خواهد بود که خطاهای کمتری دارد )2006 (Dalmaris,‏ هر 
تلاشی که در نظریه انحراف ایجاد iS‏ فرصتی برای بهبود آن به‌وجود خواهد آورد ( Popper,‏ 
2 ایجاد Gl pl‏ یا باطل کردین نظریه با استفاده از منطق قیاسی انجام می‌شود dre stile‏ 


در ریاضیات یا از راه آزمایش انجام می‌شود. 
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کاهش خطا : ارزیابی 
نتایج مطالعه‌ی موردی 


و ارائه‌ی فرضیه‌های 
پیشنهادی 


شکل ۱. نمودار روش پزوهش 


در ایجاد نظریه(در این پژوهش» فرضیه‌های پیشنهادی) ابتدا نظریه اولیه (در این پزوهش» 
گزاره‌های احتمالی) فرموله می‌شود و سپس زیرفرایندهای آزمون و رد و تلاش‌های واقعی برای 
رد آن انجام می‌شود. آزمون‌ها برای ایجاد نظریه ضروری هستند ) Myers and Avison,‏ 
2 برای اینکه این اتفاق بیفنه یک روش آزمون لازم است. روش آزمون» مبنایی برای 
آزمون دقیق و LE‏ اعتماد فراهم می‌آورد. آزمون و کشف خطا شامل یک يا چند روش آزمون و 
یک رویه‌ی آزمون می‌شود که پژوهشگر Lb‏ اجرا کند. روش اصلی مورد استفاده در این پژوهش 
مطالعه‌ی موردی بود )1997 (Myers,‏ روش مطالعه‌ی موردی برای محیطهایی که پژوهشگر 
کنترل کمی دارد یا هنگامی که پدیده‌ی مورد تحقیق را نمی‌توان از بسترش جدا کرد مناسب 
هستند. مرحله‌ی آزمون و کاهش خط متعلق به بخشی از فرایند پژوهش است که هم مسئله و 
هم راه‌حل» در تلاش‌های تکرار شونده در مواجه با محیط قرار می‌گیرند تا بهتر فهمیده شده و 
به‌ترتیب بهبود داده شوند. استفاده از مطالعه‌ی موردی به‌عنوان روش آزمون برای مسئله‌ی 
پژوهش و راه‌حل آزمایشی, نیاز به برنامه‌ریزی و هماهنگی دارد. در این پژوهش دو مطالعه‌ی 
موردی برای دو نوع از فرایندهای کسب‌وکار انجام گرفت. طرح مطالعه‌ی موردی این پژوهش - 
که شامل جزئیات اجرای هر مطالعه‌ی موردی می‌شود - به شرح زیر بود. 

گام Y‏ - مصاحبه: پژوهشگر از ol)‏ مصاحبه‌ی انفرادی نیمه‌ساختاریافته با اعضای فرایند 
تلاش در به‌دست‌آوردن فهم جزئیات فرایند داشت. 

گام Jos -Y‏ مصاحبه‌ها و کاهش خطا: روش تحلیل مصاحبه‌ها به این صورت بود که 
ابتدا همه‌ی مصاحبه‌هاء مطالعه و موضوعات مطرح‌شده در آنها استخراج شد. سپس یک مصاحبه 
انتخاب و نکاتی که در مورد موانع ایجاد. ذخیره» اشتراک و به‌کارگیری دانش مطرح شده بود. 


شناسایی موانع مدیریت دانش برای چهار نوع فرآیند کسب‌وکار سس ٩‏ 


فهرست شد و به هریک از آنها کدی تخصیص داده شد. سپس نکاتی که به مانع مشترکی اشاره 
داشتند با هم ترکیب و در یک طبقه قرار داده شدند و این رویه برای مصاحبه‌های دیگر نیز تکرار 
شد. در انتها با در نظرداشتن گزاره‌های احتمالی و طبقه‌های موانع» شواهدی که بیان کننده‌ی اثر 
موانع مطرح‌شده روی فرایندهای مدیریت دانش بود استخراج شد. همچنین گزاره‌هایی که هیچ 
شاهدی برای Lal‏ پیدا نشد. یا شواهدی برخلاف انها پیدا می‌شد. در مرحله‌ی بعد بهبود داده شده 
پا حذف می‌شدند. کاهش خطا روشی بود که از راه آن» گزاره‌های احتمالی موجود بهبود داده می- 
شد. یک خطا در یک گزاره احتمالی هنگامی کشف می‌شد که آنچه از داده‌ها درک می‌شد با 
qul‏ قیاسی نظریه(یمنی آنچه انتظارش را داشتیم4 موافق نبود. این موضوع بی‌درنگ پژوهشگر 
را وامی‌داشت که گزاره‌ی احتمالی یا تنها اجزای مختلف ان را باطل کند یا در gh‏ تغییر ایجاد 
کند. گام Y‏ می‌بایست تا جایی که بهبود در نظریه جزئی شود ادامه Ub‏ البته در این فرایند بهتر 
است که تحلیل داده‌ها بعد از هر مصاحبه انجام شود و سپس کار را روی مصاحبه‌ی بعدی انجام 
داد. این کار کمک می کند که مصاحبه‌ی بعدی هدفمندتر انجام شود. ولی در این پژوهش به‌دلیل 
محدودیت‌های زمانی در تنظیم جلسه‌های مصاحبه. ابتدا همه مصاحبه‌ها انجام شدند و سپس 
مورد تحلیل قرار گرفتند. 

گام ۳- ارائه‌ی فرضیه‌های پیشنهادی و شواهد تأیید کننده: با جمع‌بندی یافته‌های حاصل 
از مطالعه‌ی موردی» فرضیه‌های پیشنهادی ارائه شد. 


طبقه‌بندی فرایندهای کسب و کار برای بررسی موضوعات مختلف مدیریت دانش 
راگو و وینزه به بحث در این خصوص پرداخته‌اند که چالش‌های مدیریت دانش "هنگامی روی 
می‌دهند که فرایندهای مدیریت دانش بدون توجه به ماهیت aul‏ تحت اجرا عمل acus‏ با 
این انگیزه در این پژوهش ما بر مدیریت دانش و موانع پیش روی آن با در نظر گرفتن ماهیت و 
ویژگی‌های خاص فرایندها تمرکز کردیم. راگو و وینزه چارچوبی را گسترش دادند که شامل چهار 
Eu dae dli veda‏ مر خیش کو CoU da o‏ ا رای O‏ اا 
تصمیم‌گیری و ساختار انگیزش است. در این مطالعه با الهام از دسته‌بندی راگو و وینزه 
فرایندهای کسب‌وکار به چهار دسته تقسیم‌بندی شد که عبارتند از: 

۱ فرایندهای جریان کارگرا» wh‏ فرایندهای پشتیبانی از مشتری» پردازش شکایت‌ها و 

فعالیت‌های مرکز تماس؛ 


1. Work-Flow Oriented 
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۲ فرایندهای اطلاعات گرا» مانند فرایندهای برنامه‌ریزی پروژه, بودجه‌بندی» برنامه‌ریزی 
راهبردی و طراحی محصول؛ 
۳ فرایندهای تصمیمگرا » مانند فرایندهای ارائدی تسهیلات و توسعه‌ی محصول؛ 
۴ فرایندهای مشارکت گرا » مانند فرایندهای تعمیر و استخدام. 

در هر یک از فرایندهای پیش گفته. موانع Cy pro‏ دانش متفاوت است و درنتیجه مناسب‌ترین 
رویکرد مدیریت دانش از نظر میزان اهمیت‌دادن به فرایندهای مختلف Cu pde‏ دانش نیز در هر 
plas‏ از فرایندها با یکدیگر متفاوت خواهد بود. به گفته‌ی دیگر چالش‌ها. تضادها و همسویی‌هایی 
که برای اجرای موفق و خوب هر یک از این فرایندها از یک سو و مدیریت دانش از سوی 9592 
پیش می‌آید با هم متفاوت هستند. بنابراین مدیریت دانش برای هر یک از این فرایندهاء معنای 
خاص‌تری پیدا می‌کند؛ یعنی تمامی جنبه‌های cu pae‏ دانش (ایجاد» ذخیره» به اشتراک گذاری و 
مانند آن) برای هر یک از فرایندها معنای یکسانی ندارد. شناخت موانع مدیریت دانشی خاص 
فا ell‏ فادها ay Sese B geras.‏ همرت داش ات elie‏ کر pls‏ 
منجر خواهد شد که درنهایت با اختصاصی کردن نوآوری‌های Ce pte‏ دانش با توجه به نوع فرایند 

کسب‌وکار احتمال موفقیت در پیاده‌سازی اقدامات مدیریت دانش را افزایش خواهد داد. 


ویژگی‌ها و موانع ca paa‏ دانش فرایندهای جریان کار گرا 

cau sales gs‏ گرا discos‏ که Lus yl go‏ انیت 
بالایی برخوردار است. برای افزايش کارایی از روش‌هایی چون افزایش همزمانی در انجام کارها و 
cb by tole‏ دار دی هه تام فود سس بای ileal‏ اف بیس 
روش‌های تخصیص منابع استفاده می‌شود. همزمانی در gb,‏ کار سبب بروز مشکل 
ا هاگ مشود که را ار opas GO‏ کا CUOI se Mb] a iss ca la‏ هل سوم 
انعطاف‌پذیری در جریان کار با استفاده از نیروهای چندکاره ایجاد می‌شود؛ اما سطوح متفاوت 
کار کنند؛ زیرا مهارتهایشان در یک سطح نیست. بنابراین تخصیص کارکنان چندکاره نیز نیاز به 
ملاحظات دقیق در قابلیت‌های دانشی کارکنان دارد )2007 (Raghu and Vinze,‏ برای Sl‏ 4 


1. Information Oriented 
2. Decision Oriented 
3. Collaborate Oriented 
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شرح دهند. Ll‏ برای این کار باید بخشی از زمان اجرای فرایند صرف مستندسازی شود. بنابراین 
مانع از ایجاد دانش جدید خواهد شد )2007 (Raghu and Vinze,‏ 

فرایندهای پشتیبانی از مشتری در مراکز تماس سایپا و ایران خودرو» به‌عنوان دو نمونه از 
6 از آنجاکه دانش را انسان ایجاد می Cpl pls eus‏ داشتن انگیزه و زمان کافی برای ایجاد 
دانش» نقش Sle‏ دارد. عدم وجود برنامه‌ای برای تشویق کارکنان جهت ایجاد دانش و نوآوری 
برای ارائه‌ی روش جدید در انجام کار, به‌عنوان مانعی سر راه ایجاد دانش در ایران خودرو و سایپا 
مطرح شده‌اند. همچنین نبود انجمن‌های اقدام و گروه‌های کاری (روش‌های تعامل) در ایران 
خودرو می‌تواند به‌عنوان مانعی در ایجاد دانش جدید عمل (Rasooli, 2006) uF‏ در یک مرکز 
تماس, به‌عنوان نمونه‌ای از فرایندهای جریان کارگر؛ هر ماه حجم زیادی از داده‌های مربوط به 
تعداد تماس‌های ورودی. تعداد تماس‌های بدون پاسخ» متوسط زمان خدمت‌دهی و مانند 
جمع‌آوری می‌شود. تحلیل کمّی این داده‌ها به‌منظور اندازه‌گیری عملکرد مرکز تماس و نیز 
بازطراحی و بهبود خدمات مر jS‏ تماس به‌کار می‌رود )2008 (Doomun et al.,‏ بنابراین وجود 
سیستم‌های اطلاعاتی برای ذخیره‌سازی اطلاعات و تجمیع آنهاء نقش مهمی در ایجاد دانش دارد. 
هم‌اکنون» فناوری اطلاعات و ارتباطات به‌عنوان جزء مکمل برای مدیریت همه مراکز تماس است 
(Koh, Gunasekaran, Thomas and Arunachalam, 2005)‏ 
گروه‌افزار از اشتراک دانش پشتیبانی می کنند. به‌عنوان مثال» در فرایند پشتیبانی از مشتری در 
سایپا و ایران خودرو» از اینترانت برای اشتراک قواعد. مطالب آموزشی, اطلاعات جدید و غیره با 
کارکنان با در نظر گرفتن شغل آنها استفاده می‌شود )2006 (Rasooli,‏ در مواردی که 
دخیره‌سازی دانش توسط انسان انجام می‌گیرد. داشتن انگیزه و زمان کافی برای ذخیره‌سازی 
ضروری است. به‌گونه‌ای که رسولی و البدوی گزارش می‌کنند. نبود روش‌های تعامل aab)‏ اتاق 
یادگیری» نشست‌های رسمی و غیررسمی) اثر منفی بر انتقال دانش و تجربه‌ی شخصی در مرکز 
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تماس ایران خودرو داشته است. گاهی اوقات این موضوع به‌دلیل در دسترس نبودن زمان کافی 
بپردازند به اندازه‌ای است که فرصتی برای فعالیت‌های دیگری چون» نشست‌های گروهی به‌وجود 
نمی‌آید. همچنین ممکن است کارکنان به موانم فرهنگی» مانند ترس از دست‌دادن شغل. از 
اشتراک دانش با دیگران پرهیز می‌کنند؛ زیرا آنها نگران هستند که اگر دانش فردی خود را که 
به‌عنوان دارایی‌شان به‌شمار می‌آید با دیگران به اشتراک بگذارند امنیت شغلی خود را از دست 
خواهند داد. افزون‌بر موارد 4393 نبود نظام پاداش مناسب برای تشویق و ایجاد انگیزه در کار CUS‏ 
برای اشتراک دانش فردی و صحبت در مورد خطاها و اشتباهات» به‌عنوان مانعی سر راه اشتراک 
دانش بیان شده است )2006 (Rasooli,‏ 


ویژگی‌ها و موانع Cu puro‏ دانش فرایندهای تصمیم‌گرا 
در این نوع فرایندهاء اتخاد یک تصمیم مهم به‌صورت توزیع‌یافته بین بخش‌های مختلف یک 
سازمان انجام می گیرد. مح رک ایجاد فرایندهای تصمیم‌گراء اغلب از انجا ناشی می‌شوند که 
امکان متم رکز کردن همه‌ی اطلاعات مربوط به تصمیم‌گیری. کارشناسی و کنترل در یک 
بخش سازمان وجود ندارد. محدودیت منابع محاسباتی و منابع زمانی نیز ازجمله دلایل توزیع 
حقوق تصمیم‌گیری در یک فرایند کسبو کار هستند. در واقع ساختار تصمیمگیری Ale rg‏ 
نوعی حافظه‌ی سازمانی ایجاد می کند )2007 (Raghu and Vinze,‏ این رویکرد» در انواع 
مختلف سازمان‌ها شامل هیئت مدیره بانک و کمیته‌ی ممیزی آنهاء کمیته‌های دانشگاهی و مانند 
آن» مورد استفاده قرار می‌گیرد. ارزش مورد انتظاری که هریک از اعضای کمیته در خروجی 
نهایی a,b‏ به‌احتمال بر مبنای ویژگی‌هایی چون» مهارت ویژه» پایگاه دانش یا دیدگاه تخصصی 
هر فرد است. از این gy‏ انتظار می‌رود که دیدگاه‌هاء فرایندهای تفکر اداراک و سبک قضاوت افراد 
مختلف که ممکن است مهندس, کارمند بازاریابی» حسابدار و غیره باشند - که ارائه‌دهنده‌ی 
دیدگاه‌های سازمانی مختلف هستند - در فرایند تصمیم‌گیری و تصمیم نهایی اثر داشته باشد 
(Yu, Wang and Kin, 2009; Bjorklund and Holt, 2012)‏ برای اینکه دانش اعضا مورد 
استفاده گروه واقع dod‏ می‌بایست به اشتراک گذاشته شده و مورد پردازش قرار گیرد. یک راه 
برای انجام این کار بحث گروهی است. 

در این نوع فرایندها ساختارهای انگیزشیای لازم است که تضمین کند. افراد بر اساس 
دستور کارها و قواعد کسب‌وکار عمل می کنند )2007 (Raghu and Vinze,‏ اسکولتن و 
همکارانش در مطالعه‌ی خود دریافتند که گفتمان‌های جمعی در گروه‌هایی که سطح انگیزش 
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تصمیم با کیفیت بالاتری می‌شود ) Scholten, Knippenberg, Nijstad and De Dreu,‏ 
7 دروری و همکارانش در پژوهش خود نشان دادند که چگونه محدودیت‌های زمانی» مانع 
از انتقال دانش اعضای باتجربه به اعضای جوان‌تر می‌شود. اعضای باتحربه اعضای جوان‌تر را در 
انتخاب وظایف یا پیشنهاد راه‌های جایگزین برای ایجاد قابلیت. توانمند نمی کردند (عدم 
توانمندسازی). بنابراین اعضای جوان‌تر dose COLE‏ را به‌دلیل محدودیت‌های زمانی ياد 
نمی‌گرفتند. این موضوع هنگامی که اعضای باتجربه گروه را ترک می‌کنند به یک مشکل بزرگتر 
bas‏ می‌شود )2012 (Drury, Conboyb and Powerc,‏ دروری و همکارانش در مورد موانع 
مختلفی Cou‏ کردند که گروه‌ها در تصمیم‌گیری جمعی با آنها روبه‌رو می‌شوند. به نظر می‌رسد از 
بین آن موانع مواردی چون» کمبود مشارکت و تعامل اعضای گروه (برای «JU‏ به‌دلیل فشار 
برای ub‏ فشار برای ارائه‌ی خودشان به‌شیوه‌ی مطلوب تکیه کردن اعضای جدید به اعضای 
قدیمی» تسلط یک 08 کم‌روبی و روحیه‌ی گروهی ضعیف) و زمان ناکافی برای جست‌وجو 
کردن ایده‌ها و ایجاد گزینه‌های مختلف تصمیم بر فرایند اشتراک دانش تأثیر می‌گذارد ( Drury‏ 
توسعه‌ی نرم‌افزار انحام nd‏ نشان دادند که ممکن Cowl‏ برخی از اعضای گروه از بیان 
دیدگاه‌هایی که به آنها باور دارند به‌دلیل مخالف‌بودن آن دیدگاه با plo‏ اعضای گروه خودداری 
ورزند psc)‏ بیان دیدگاه‌های متناقض) )2009 (McAvoy and Butler,‏ اثر متناقض متنوع 
کردن گروه‌های همگن این است که تفاوت‌ها به همان اندازه که مهم هستند. به مشکلات 
ارتباطی منجر می‌شوند که ممکن است fos yd‏ احتمال بهره‌جستن از مزایای تنوع عضویت را 
کاهش دهند که این مسئله» خود می‌تواند به‌عنوان مانعی سر راه اشتراک دانش باشد 
(Bjorklund and Holt, 2012)‏ مشکلات ارتباطی با توجه به مباحث راگو و وینزه» می‌تواند 
شامل نبود واژگان مشترک یا ضعیف بودن پروتکل ارتباطی بین عوامل و تصمیم‌گیرندگان 
مختلف» جزیره‌های پراکنده‌ی دانش‌های حوزه‌ای و مانند آن باشد ) Raghu and Vinze,‏ 

(2007 


ویژگی‌ها و موانع مدیریت دانش فرایندهای اطلاعات‌گرا 

در این نوع فرایندها تعامل با افراد دیگر به‌منظور کاوش و دریافت اطلاعات و دانش. از اهمیت 
شایانی برخوردار است. طراحی محصول» برنامه‌ریزی بودجه» برنامه‌ریزی پروژه برنامه‌ریزی 
راهبردی و مانند آن. نمونه‌هایی از این نوع فرایندها هستند که در انها ارائه‌ی اطلاعات صحیح. 
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به فرد صحیح» در زمان صحیح. برای تولید اطلاعات پردازش‌شده‌ی صحیح. از اهمیت ویژه‌ای 
برخوردار است. به‌عنوان Jlo‏ فرایند توسعه‌ی محصول جدید از بعضی از واحدهای سازمانی عبور 
می کند که اطلاعات را با انتقال آن بین خودشان پردازش می‌کنند» به‌گونه‌ای که اشتراک دانش 
می‌تواند از طریق یکیارچگی کین واحدی (عنوان مشال با ساز‌اندهی منظم همایش‌ها و 
نشست‌های داخلی متناوب در مقاطع مهم) انحام گیرد ) Mottonen, Belt, Harkonen and‏ 
(Lin, 2009; Lin, 2007‏ این نوع فرایندها بیشتر به‌صورت دوره‌ای اجرا می‌شوند. این فرایندها 
از رویه‌ی مشخص و قطعی که از پیش تعریف شده باشد. برخوردار نیستند و فقط ساختار کلی 
فرایند در آنها مشخص (Raghu and Vinze, 2007) cuol‏ 

به‌عنوان نمونه‌ای از فرایند توسعه‌ی محصول جدید. برچوس و همکارانش با مطالعه‌ی عوامل 
مختلف by yo‏ به اشتراک دانش بین واحدهای درگیر در توسعه‌ی محصول در صنعت داروسازی» 
دریافتند که اعتماد» انگیزش» پشتیبانی مدیریت ارشد و یادگیری» else‏ مهمی برای تسریع در 
انتقال دانش بودند )2007 (Brachos, Kostopoulos, Sonderquist and Prastacos,‏ 
اعتماده یعنی اینکه LI‏ فرد به منبع دانش به‌منظور صحیح بودن دانش یا گیرنده‌ی دانش به‌منظور 
استفاده مناسب از دانش اعتماد دارد با خير )2008 (McLaughlin, Paton and Macbeth,‏ 
در پژوهش دیگری درباره‌ی توانمندسازها و موانع اشتراک دانش در تحقیق و توسعه‌ی یک 
OS ys‏ داروسازی, لیلور و هلم هنسن» دریافتند که عدم نزدیکی مکانی بین همکاران» ترس از 
دست‌دادن شغل» ترس از احمق فرض شدن» ترس از دست‌دادن مالکیت دانش» (دانش به‌عنوان 
دارایی فردی و عامل قدرت) و ندانستن اينکه چه کسی چه چیزی می‌داند. غالب‌ترین موانع در 
شان گروه دانشمندان بودند و کمبود تشویق و توجه» ترس از احمق فرض شدن» ندانستن اینکه 
چه کسی چه چیزی می‌داند. و ترس از دست‌دادن قدرت» غالب‌ترین مفاهیم موانع اشتراک دانش 
در بین گروه تکنسین‌های آزمایشگاه بودند. همچنین انها پیشنهاد دادند که ظرفیت جذب دانش 
پایین و فرهنگی که از اشتراک دانش پشتیبانی ex‏ می‌توانند منجر به ارتقای اشتراک دانش 
شوند. cs Mea‏ پاداش یک عامل مهم برای تسهیل در تمایل فردی برای مشارکت در دانش 
است )2011 (Lilleoere, and Holme Hansen,‏ 


ویژگی‌ها و موانع مدیریت دانش فرایندهای مشارکت‌گرا 

امروزه با توجه به افزایش رقابت در فضای کسب‌وکار, سازمان‌ها سعی در استفاده هر چه بیشتر از 
مزیت‌های رقابتی خود کرده و به‌نوعی Crowds‏ تخصصی‌سازی فعالیت‌های خود در حرکت 
هستند )2007 (Marjanovic, Skaf-Molli, Molli and Godart,‏ این y»‏ منجر به تقسیم 
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کردن یک فرایند کاری به چند زیرفرایند تخصصی و تقسیم آن بین دو یا Le‏ سازمان شده 
است. این مسئله در فضای سازمان‌های خدماتی و عمومی‌ای دیده می‌شود که دارای فرایندهای 
بزرگ هستند. در ادبیات موضوع به چنین فرایندهایی فرایند تعاملی پا مشارکتی گفته می‌شود. 
یک فرایند مشارکت‌گرا از دو یا چند زیرفرایند مستقل تشکیل شده است که هر یک از 
زیرفرایندهاء توسط یک سازمان مستقل اجرا می‌شود ) Abramowicz, Haniewicz,‏ 
Kaczmarek, Zyskowski, 2009; 42; Rajsiri, 2009; Touzi, 2007: Matheis,‏ 
(Ziemann and Peter, 2006‏ در یک فرایند مشا رکت‌گرا» هر سازمان دارای توانمندی‌های 
خاص خود در اجرای فعالیت‌ها است که قسمتی از اهداف مشترک بین سازمان‌ها را تأمین می LS‏ 
(Morley, Hugues, BLeblanc and Hugues, 2005)‏ هر سازمان زیرفرایند متعلق به خود 
را اجرا کرده و نتایج آن را در WE‏ اطلاعات و دانش تولید شده در اختیار زیرفرایندهای دیگر 
می گذارد )2004 (Daneshgar,‏ بین فرایندهای مشارکت گرا و تعامل. رابطه‌ایی دو سویه وجود 
دارد )2010 (Rajsiri, Lorre’, Be’naben and Pingaud,‏ و دست‌یابی ay‏ اهداف مشترک 
به‌عنوان زیربنای تعامل مطرح می‌شود )2002 (Pollard,‏ این نوع رابطه سبب دست‌یابی به 
سطوح بالاتری از سودآوری نسبت به زمانی می‌شود که سازمان به‌صورت انفرادی در حال فعالیت 
است )1999 (Lassila and Swick,‏ ترویتیل و همکارانش ایجاد نقاط مشترک برای برقراری 
ارتباط بین کارکنان سازمان‌ها و گروه‌های مختلف در حین اجرای یک فرایند dy‏ به‌عنوان ویژگی 
این نوع از فرایندها معرفی کرد‌اند. این نقاط مشترک منجر به ایجاد یک سیستم میانه برای 
تبادل ساده‌تر اطلاعات می‌شوند )2009 (Truptil, Benaben and Pingaud,‏ در کنار مزایایی 
که سازمان‌ها به‌واسطه‌ی دریافت دانش و اطلاعات از دیگر سازمان‌ها برای خود کسب می کنند. 
باید خود را از گزند رفتارهای سودجویانه‌ ای که در این میان رخ tar co‏ حفظ کنند. این خطرات 
که به‌عنوان ریسک روابط معرفی می‌شود می‌تواند بر فعالیت‌هایی تأثیر منفی بگذارد که 
به‌واسطه‌ی استفاده‌ی صحیح از دانش به‌دست آمده ایجاد سود و منفعت می‌کنند. این مسئله در 
پاره‌ای از موارد به قطع روابط بین سازمان‌ها و عدم اشتراکگذاری دانش در بین آنها منجر 
می شود. دهنده‌ی دانش همواره از این مسئله بیم دارد که از دانش و اطلاعات شخصی ارائه‌شده 
استفاده‌ی نامناسب شده و به مزیت‌های رقابتی وی صدمه وارد شود. از سوی دیگرء سازمان 
گیرنده‌ی دانش نیز از این بیم دارد که دانش و اطلاعات دریافتی تا de‏ میزان دارای کیفیت 
مناسب بوده و می‌تواند بی‌دغدغه از آن در فعالیت های خود استفاده کند. این مسئله مطابق با 
مفهوم اعتماد بین سازمان‌ها است. اعتماد بین سازمانی» رویه‌ی انتقال یا به اشتراک‌گذاری دانش 
را آسان کرده و این اطمینان را ایجاد می کند که از دانش و اطلاعات به اشتراک گذاشته شده 
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برای مقاصدی مخالف با توافق‌های اولیه استفاده نمی‌شود ) Easterby Smith, Lyles and‏ 
(Tsang, 2007‏ عامل دیگری که پس از اعتماد و ریسک بر اشتراک‌گذاری دانش اثر گذار بوده 
و در ادبیات موضوع نیز بسیار مورد اشاره قرار گرفته است» مبحث شباهت های بین دو سازمان در 
fle‏ متا کت اب این a E‏ واد cadi oS‏ هام a s‏ تیش بر ENE IIE E‏ 
سازمان‌هاء یکسان بودن جایگاه سازمان‌ها در کسب‌وکار (شهرت)» مشابه‌بودن محیط کاری و 
نزدیکی و شباهت ارزش‌های مشترک و نیز باورهای طرفین و غیره bs‏ یابد ) Makelaa,‏ 
(Kallab, Piekkari, 2007‏ هر چه این شباهت بین دو سازمان بیشتر باشد» سازمان‌ها دارای 
زبان مشترک قوی‌تر برای برقراری ارتباط هستند. به‌علاوه شباهت‌های بین فردی. مانند 
فرهنگ‌های ملی و زبان مشترک id‏ منجر به تمایل بیشتر Il‏ به مشارکت در فرایند مربوطه و 
به تبح gl‏ اقدام برای اشتراک‌گذاری دانش می‌شود )2007 (Makelaa et al.,‏ رهبری بین 
رن ها دمص کرو E T‏ ها تام ور تا مرها اماب 
اختیارات رسمی و دادن آن به افراد مناسب و هدایت غیررسمی روابط بین سازمانی» می‌تواند به 
ادامه‌ی روند مشارکت بین سازمانی و اشتراک گذاری دانش در آن سوی مرزهای سازمان؛ کمک 
wl (Yang and Maxwell, 2011) us‏ دیگری که در فرایندهای مشارکت گرا بر اشتراک 
دانش اثر منفی می گذارد» زیرساخت فنی است. سازمان‌های مختلف از سخت‌فزار و نرم‌افزارهای 
مختلفی برای راه‌اندازی سیستم‌های اطلاعاتی خود استفاده می کنند. این مسئله یک چالش بزرگ 
برای ایجاد کردن سیستم‌های اطلاعاتی یکپارچه» در بین سازمان های در حال مشارکت است. 
به گفته‌ای. ایجاد یک سیستم اطلاعاتی یکپارچه که اجزای آن روی بستر متفاوت ایجاد شده و 
نیز داده‌ها از ساختار متفاوتی برخوردار هستند. از مشکلات عمده در فرایندهای مشارکتی است. 
توانایی برای ضبط و به کار گیری دانش‌های اشتراک‌گذاشته شده در بین سیستم‌های اطلاعاتی 
سازمان‌های مختلف» محدود به همگن‌بودن فرایندهای کسب‌وکا بخش های سازمانی» ساختار 
داده‌ها و فناوری‌ها است )2010 (Rajsiri et al.,‏ 


یافته‌های پژوهش 
با توجه به یافته‌های role‏ از مطالعه‌ی ادبیات» می‌توان ویژگی‌ها و Ce pte lgo‏ دانش را برای 
چهار نوع فرایند کسب‌وکار به‌شکلی کوتاه در جدول شماره‌ی Y‏ نشان داد. 


شناسایی موانع مدیریت دانش برای چهار نوع فرآیند کسب‌وکار سس ۷۷ 


موانع مدیریت 


دانش 


موانع مدیریت 


موانع مدیریت 


دانش 


موانع مدیریت 


دانش 


جدول Y‏ ویژگی‌ها و موانع مدیربت دانش در چهار نوع فرایند تجاری 

فرایندهای جریان کار گرا 
فرایندهای تکرار شونده هستند که کارایی و انعطاف‌پذیری در آنها از اهمیت بالایی برخوردار است. 
به‌منظور افزايش کارایی از روش‌هایی چون افزایش همزمانی در انجام کارها و افزايش وظایف خودکار 
در فرایندها استفاده می‌شود. برای افزایش انعطاف‌پذیری از روش‌هایی چون, افزایش تعداد کارکنانی که 
از جنبه‌های مختلف آموزش دیده‌اند و نیز بهبود روش‌های تخصیص منابع» استفاده می‌شود. 
کمبود انگیزه استفاده‌ی نامناسب از تکنولوژی و کمبود زمان کافی» اثر منفی بر ذخیره‌سازی دانش دارد. 
کمبود انگیزه» استفاده‌ی نامناسب از تکنولوژی, نبود سازوکارهای تعامل و کمبود زمان کافی اثر منفی بر 
ایجاد دانش دارد. 
Sil age‏ استفاده‌ی نامناسب از تکنولوژی» کمبود زمان کافیءنبود سازوکارهای تعامل و ترس از 
دست‌دادن شغل, اثر منفی بر اشتراک دانش دارد. 

فرایندهای تصمیم گرا 

اتخاذ یک تصمیم مهم به‌صورت توزیع‌بافته بین بخش‌های مختلف یک سازمان posl‏ می‌گیرد. ارزش 
مورد انتظاری که هریک از اعضای کمیته در خروجی نهایی دارده بر مبنای ویژگی‌هایی چون مهارت 
ویژه پایگاه دانش یا دیدگاه تخصصی هر فرد است. 
کمبود انگیزه» عدم بیان دیدگاه‌های متناقضء مشکلات ارتباطی» کمبود زمان» عدم توانمندسازی و 
کمبود نرخ مشا رکت اثر منفی بر اشتراک دانش دارند. 

فرایندهای اطلاعاتگرا 
از بعضی از واحدهای سازمانی عبور می‌کند که اطلاعات را با نتقال آن بین خودشان پردازش می کنشد. 
بیشتر دوره‌ای اجرا می‌شوند. از رویه‌ی مشخص و قطعی که از پیش تعریف شده bbl‏ برخوردار نیست 
و تنها ساختار کلی فرایند در آنها مشخص است. 
عوامل فرهنگی شامل کمبود اعتماد. کمیود پشتیبنی مدیریت ارشده عدم یادگیری» عدم نزدیکی مکانی 
بین همکاران» ترس از دست‌دادن شغل» ترس از احمق فرض شدن, ترس از دست‌دادن مالکیت دانش؛ 
ندانستن اینکه چه کسی چه چیزی می‌داند و ظرفیت جذب دانش پایین» اثر منفی بر اشتراک دانش 
دارند. 

فرایندهای مشارکت گرا 
از دو یا چند زیرفرایند مستقل تشکیل شده است که هر یک از زیرفرایندها توسط یک سازمان مستقل 
اجرا می‌شود. هر سازمان زیرفرایند متعلق به خود را اجرا کرده و نتایج آن را در قالب اطلاعات و دانش 
تولید شده در اختیار زیرفرایندهای دیگر می‌گذارد. 
اعتماد بین سازمان‌هاء ریسک» شباهت‌های بین سازمانی. شباهت‌های فردی» زیرساخت فنی و رهبری» 


اثر منفی بر اشتراک Gish‏ دارند. 


۸ مرت اد لمات سال بنجم شماره c‏ بهار ۱۳۹۲ 


اعتبارسنجی بافته‌های پژوهش 

برای اطمینان بیشتر و Ao‏ یافته‌های به‌دست‌آمده مبنی بر وجود تفاوت در جنبه‌های مختلف 
ui‏ یراع a elas‏ هی فیس E‏ ام اش تیان 
مشتری در سامانه‌ی WV‏ شهرداری تهران» به‌عنوان نمونه‌ای از فرایند جریان کارگرا و دیگری 
برای فرایند ارائه‌ی تسهیلات ارزی و ریالی در SL‏ به‌عنوان نمونه‌ای از فرایندهای تصمیمگرا 


مدیریت دانش در هریک از چهار نوع فرایند و نیز del‏ موانع شناسایی‌شده انجامید. 


مطالعه‌ی موردی اول: فرایند ۱۳۷ شهرداری تهران 

مطالعه‌ی موردی اول در خصوص فرایند پشتیبانی از مشتری در شهرداری تهران به نام فرایند 
۷ که در دسته‌ی فرایندهای جریان کارگرا قرار می‌گیرد» انجام پذیرفت. جنبه‌های مهم 
Cy pte‏ دانش و چالش‌های مدیریت دانشی مهم این فراینده از طریق مصاحبه با ٩‏ نفر از افرادی 
کلیدی و باتجربه (شامل قائم plio‏ رثیس, معاون فناوری اطلاعات. Y‏ نفر رئيس اداره‌های 
مختلف و Y‏ کارشناس در واحدهای مختلف) و همچنین بررسی درگاه اینترنتی» شرح وظایفه 
مأموریت‌هاء مدارک و گزارش‌های aby yo‏ مشخص شد. مصاحبه با افراد حضوری و با در 
دست‌داشتن cla law‏ از پیش تعیین‌شده و به‌صورت نیمه‌ساختاریافته انجام شد که در مجموع 
منجر به تولید OF‏ صفحه متن در (ue‏ ۴۰ ساعت مصاحبه شد. محتوای حاصل از مصاحبه‌ها با 
موانع مطرح‌شده در مورد فرایندهای جریان کارگرا تطبیق داده شد. یافته‌های این تطبیق به‌اجمال 
در جدول شماره‌ی Y‏ ارائه شده است. 


جدول Y‏ یافته‌ها 9 شواهد مطالعه‌ی موردی دوم 


فرضیه‌ی پیشنهادی نمونه‌ی شاهد مطالعه‌ی موردی 

به‌طور معمول پیام‌هایی که می‌رسد» پیش از این هم مطرح شده و به‌احتمال bj‏ پس از این هم 
دوباره طرح خواهند شد. بنابراین وجود یک پایگاه دانش ساختاريافته در این قسمت کمک خواهد 
کرد که آنها بتوانند بر سؤال‌هایی برای شناخت نوع ply‏ تمرکز کنند و زمان کمتری را صرف 
تشخیص موضوع AUS‏ که درنهایت به افزایش کارایی فرایند منجر خواهد شد. 

از طریق تجمیع و طبقه‌بندی داده‌های ثبت‌شده راجع به هر ple‏ در نرم‌افزار مبتنی بر جریان کار» 
گزارش‌های مختلفی در مورد حوزه‌های تخصصی تولید می‌شود. به‌عنوان نمونه می‌توان از 
گزارش مشکلات مهم هریک از مناطق بیست‌ودوگانه یاد کرد که با توجه به تکرار پیام‌های 
مرتبط به یک موضوع YO‏ تهیه می‌شود. همچنین می‌توان با استفاده از نمونه‌های قبلی اجرای 
فرایند. به فرایندکاوی اقدام کرد. واحد آمار نیز از نرم‌افزارهای تخصصی برای تولید گزارش‌های 
خاصی که شامل دانش در مورد عملکرد فرایند است. استفاده می‌کند. 


در فرایندهای جریان کارگراه 
استفاده‌ی نامناسب از تکنولوژی اثر 
منفی بر ذخیره‌سازی دانش دارد. 


در فرایندهای oe‏ کارگره 
استفاده‌ی نامناسب از تکنولوژی اثر 
منفی بر ایجاد دانش دارد. 


شناسایی موانع مدیریت دانش برای چهار نوع فرآیند کسب‌وکار سس ۷ 


ادامه‌ی جدول hash Af‏ 9 شواهد مطالعه‌ی موردی دوم 


فرضیه‌ی پیشنهادی 
در فرایندهای جریان کارگراء 
منفی بر اشتراک دانش دارد. 
در فرایندهای جریان کارگرا ترس از 
دست‌دادن شغل اثر منفی بر اشتراک 
دانش دارد. 


در فرایندهای جریان کارگر؛ عدم 
وجود مکانیزم‌های sho‏ برای تعامل» 
اثر منفی بر اشتراک دانش دارد. 


در فرایندهای جریان کارگر؛ عدم 


دارد. 


در فرایندهای gle‏ کارگر؛ عدم 


وجود انگیزه اثر منفی بر ایجاد دانش 
دارد. 


در فرایندهای جریان کارگر؛ عدم 
وجود انگیزه اثر منفی بر اشتراک 
دانش دارد. 

در فرایندهای جریان کارگرا؛ کمبود 
io;‏ کافی اثرمنفی بر ذخیره دانش 
دارد. 

در فرایندهای جریان کارگرا؛ کمبود 
زمان کافی اثر منفی بر اشتراک دانش 
دارد. 

در فرایندهای جریان کارگرا؛ کمبود 


زمان کافی اثر منفی بر ایجاد دانش 
دارد. 


نمونه‌ی شاهد مطالعه‌ی موردی 


بسیاری از گزارش‌ها و نامه‌ها از طریق سیستم اتوماسیون داخلی یا اینترانت یا 
استفاده از ایمیل به‌اشتراک گذاشته می‌شد و بدون استفاده از تکنولوژی» گردش 
دانش در فرایند با مشکلاتی روبه‌رو خواهد شد. 

گاهی اوقات افراد به‌دلیل ترس از دست‌دادن امتیاز خود خواهان آن هستند که 
دانش حوزه‌ی خاصی, تنها در اختیار خودشان باشد یا Ra‏ نظرات آنها در خصوص 
یک موضوع bled‏ شود. 

باوجود فرهنگ سازمانی اشتراک دانش, ایجاد سازو کارهای موثر برای تعامل (مانند 
نشست‌های رسمی و غیررسمی) افراد نیز عامل مهمی در اشتراکگذاری دانش 
بین اعضای فرایند است. در نمونه‌ی مورد مطالعه چندان مورد توجه قرار نگرفته 
بود و جز یک جلسه‌ی هفتگی بین نمایندگان اداره‌ی بازخور و اداره‌ی بررسی و 
پیگیری ویژه» جلسه دیگری وجود نداشت. 

کارکنان ثبت خبر به مرور در مورد مشکلات عمده هر یک از مناطق شهری دانش 
ضمنی کسب می کنند که در صورت داشتن انگیزه ممکن است از آن گزارشی 
تولید گزارش‌هایی که از تجمیع داده‌ها در خصوص مشکلات هر یک از مناطق یا 
پرتکرارترین پیام‌ها تولید می‌شوند. به‌واسطه‌ی انگیزه‌ی افراد صورت می‌گیرد. 
انگیزه تنها به موارد مالی ختم نمی‌شود. به‌عنوان نمونه» عدم به کارگیری دانش‌های 
تولید شده قبلی برای مدیریت شهری» موجب کاهش انگیزه در کارکنانی شده 
است که به ایجاد این گزارش‌ها می‌پردازند و آنها از اینکه زحمتشان در هیچ‌جایی 
مورد استفاده قرار نگیرد. دلسرد می‌شوند. 

کارکنان ثبت خبر به مرور در مورد مشکلات عمده‌ی هر یک از مناطق شهری 
دانش ضمنی کسب می کنند که در صورت Gibb‏ انگیزه آن را در جلسه‌های 
گروهی با دیگران مطرح می‌کنند. 

به‌دلیل حجم بالای کار و شلوغی پشت خط. کارکنان تماس» زمان کافی برای 
ذخیره‌سازی دانش ضمنی خود در خصوص مهم‌ترین مشکلات منطقه‌ی شهری 
مربوط به خود را ندارند. 


به‌دلیل حجم بالای کار و شلوغی پشت das‏ کارکنان تماس» زمان ALS‏ برای 


اشتراک دانش ضمنی خود با دیگران را ندارند. 


کارکنانی که به تولید گزارش‌های تجمیعی می‌پردازند باید زمان لازم برای ایجاد 
دانش را در اختیار داشته باشند. 


۰ مرت اد لمات سال بنجم شماره c‏ بهار ۱۳۹۲ 


مطالعه موردی دوم: فرایند ارائه تسهیلات در بانک 

جنبه‌های مهم مدیریت دانش و چالش‌های مدیریت دانشی فرایند ارائه‌ی تسهیلات «SU‏ 
به‌عنوان نمونه‌ای از فرایندهای تصمیم‌گراء از طریق مصاحبه با ۴ نفر از افرادی کلیدی و باتجربه 
(شامل یک معاون ادارهه یک کارشناس فنی. یک کارشناس اقتصادی و یک کارشناس (dhe‏ و 
همچنین بررسی درگاه الکترونیک» مدارک و گزارش‌های مربوطه مشخص شد. مصاحبه با افراد 
حضوری و با در دست داشتن سوال‌های از پیش تعیین‌شده و به‌صورت نیمه‌ساختاریافته انجام 
پذیرفت که درمجموع منجر به تولید ۲۵ صفحه متن در طی ۵ ساعت مصاحبه شد. محتوای 
حاصل از مصاحبه‌ها با موانع مطرح‌شده در مورد فرایندهای تصمیمگرا تطبیق داده شدند. 


یافته‌های این تطبیق به‌اجمال در جدول شماره‌ی Y‏ آورده شده است. 


جدول ۳ hash‏ 9 شواهد مطالعه‌ی موردی دوم 


فرضیه‌ی پیشنهادی 


در فرایندهای تصمیم‌گراء عدم 
وجود انگیزه اثر منفی بر اشتراک 
دانش دارد. 


در فرایندهای تصمیم‌گراء عدم 
بیان دیدگاه‌های متناقض اثر 


منفی بر اشتراک دانش دارد. 


در فراین‌دهای تصمیم‌گراء 
مشکلات ارتباطی اثر منفی بر 
اشتراک دانش دارد. 


در فرایندهای تصمیم‌گراء کمبود 
زمان اثر منفی بر اشتراک دانش 
دارد. 

در فرایندهای تصمیم‌گراء عدم 
توانمندسازی اثر منفی بر اشتراک 
دانش دارد. 


نمونه‌ی شاهد مطالعه‌ی موردی 
در مواردی که شعب نیاز به دریافت دانش در مورد مراحل اجرایی کار تسهیلات یا موارد 
استثنا داشته باشند. ممکن است فرد پاسخگو به‌دلیل کمبود انگیزه» پاسخ مناسبی ارائه 
نکند. یا اینکه ممکن است اشتراک دانش برای اجرای مرحله‌ی بررسی ریسک اعتبار 
شخص, به‌دلیل کمبود انگیزه به خوبی انجام نشود و در نتیجه دانش مورد نیاز برای 
تصمیم‌گیری در مورد اعتبار متقاضی به درستی از پایین به YU‏ منتقل نشود. 
در بعضی موارد اگر از کارکنان سؤالی شود آنها از ترس اینکه مبادا دانش‌شان که مطابق 
با دستور کارها و آیین‌نامه‌ها است. متناقض با نظر رئیس‌شان باشد از اشتراک دانش خود 
با دیگران خودداری می‌ورزند. 
ممکن است به دلیل ناآگاهی Los;‏ از قواعد و دستور کارهاء کارکنان نیز از ارائه‌ی اطلاعات 
و گزارش‌هایی که در حوزه‌ی آگاهی رئیس نیست. خودداری ورزند یا آن را به شکل 
صحیحی ارائه نکنند یا به گونه‌ای که خوشایند رئیس باشد ارائه کنند. 
در تسهیلات ارزی چند واحد در کنار هم قرار می‌گیرند که تعاریف آنها با هم متفاوت 
است. به‌عنوان نمونه در اداره‌ی اعتبارات و سرمایه‌گذاری ریالی» تعاریف داخلی و ایرانی 
بوده و در اداره‌ی بین‌الملل و تسهیلات ارزی تعاریف بین‌المللی و مطابق استاندارد جهانی 
است و این موضوع باعث به‌وجود آمدن مشکلاتی در اشتراک دانش بین کارکنان این دو 
واحد می‌شود. 
برای تصمیم‌گیری. می‌بایست دانش انجام کار از طرف کارشناسان فنی» اقتصادی و مالی 
به‌شکل صحیح به dyos‏ اعتبارات منتقل شود. اما ممکن است به‌دلیل حجم پرونده‌های 
مورد بررسی» کمبود کارکنان یا فشار مدیران SVL‏ اشتراک دانش ناقص انجام شود. 


افراد باتجربه‌تر به‌دلیل فشار کاری» زمان کافی برای انتقال تجربه‌ی خود به افراد جوان‌تر 
را ندارند. 


شناسایی موانع مدیریت دانش برای چهار نوع فرآیند کسب‌وکار سس ۸۱ 


نتیجه‌گیری و پيشنهادها 
در این پژوهش فرایندهای کسب‌وکار از دیدگاه مدیریت دانش, به چهار دسته فرایندهای جریان 
کار گرا تصميم‌گرا؛ اطلاعات‌گرا و مشارکت گرا تقسیم شدند و ویژگی‌های هر یک از آنها بیان 
شد. سپس مهم‌ترین موانع مربوط به هر دسته از فرایندها شناسایی شدند. یافنه‌ها حاکی از آن 
است که در فرایندهای جریان کارگراء کمبود انگیزه. استفاده‌ی نامناسب از تکنولوژی و کمبود 
زمان کافی, اثر منفی بر ذخیره‌سازی دانش, به‌عنوان مهم‌ترین قابلیت مدیریت دانشی مورد نیاز 
اتن نوع فرایندها دارند. همچنین کمبود انگیزه» استفاده‌ی نامناسب از تکنولوژی, نبود 
نامناسب از تکنولوژی» کمبود زمان کافی» نبود سازوکارهای تعامل و ترس از دست‌دادن شغل اثر 
منفی بر اشتراک دانش در این نوع فرایندها دارند. در فرایندهای تصمیمگرا مهم‌ترین قابلیت 
مدیریت دانشی مورد نیا به اشتراک گذاری دانش است و عواملی چون کمبود انگیزه» عدم بیان 
دیدگاه‌های متناقضء مشکلات ارتباطی» کمبود زمان و عدم توانمندسازی اثر منفی بر اشتراک 
دانش دارند. در فرایندهای اطلاعات‌گراء نیز عوامل فرهنگی شامل کمبود اعتماده کمبود پشتیبانی 
از احمق فرض‌شدن. ترس از دست‌دادن مالکیت دانش. ندانستن اینکه چه کسی چه چیزی 
می‌داند و ظرفیت جذب دانش پایین» اثر منفی بر اشتراک دانش به‌عنوان مهم‌ترین قابلیت 
مدیریت دانشی مورد نیاز فرایندهای اطلاعاتگرا دارند. در فرایندهای مشارکت گرا نیز اشتراک 
دانش مهم تربن قابلیت دانشی مورد نیاز است که اعتماد بین سازمان‌هاء EP‏ شباهت‌های بين 
یافته‌های این پژوهش به مدیران و شاغلان حوزه‌ی مدیریت دانش و مدیریت فرایندهای 
کسب‌وکار کمک خواهد کرد تا در مدیریت سرمایه‌های دانشی با آگاهی از موانع موجود در 
پیاده‌سازی اقدامات Cy pte‏ دانش در هر یک از انواع فرایندهای کسب‌وکار موانم مدیریت دانش 
تأییدکننده‌ای برای انیا یافت شد اما قابلیت پایین مطالعه‌ی موردی برای تعمیم از 
محدودیت‌های این پژوهش به‌شمار می‌آید. در ادامه‌ی این پژوهش» 394g‏ گزاره‌های احتمالی 
مربوط به موانع مدیریت دانش در فرایندهای اطلاعاتگرا و مشارکتگرا از طریق انجام مطالعه‌ی 


موردی در نمونه فرایندهای مربوطه و همچنین آزمون فرضیه‌های مطرح‌شده درباره‌ی مهم‌ترین 
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موانع Ce pte‏ دانش در چهار نوع فرایند کسب‌وکار نقطه‌ی شروع مناسبی برای ادامه‌ی 
پژوهش‌های آتی است. همچنین می‌توان از طبقه‌بندی ارائه‌شده برای فرایندهای کسب‌وکار 
به‌منظور بررسی موضوعات دیگر مدیریت دانش استفاده کرد که در این مقاله. تنها به بحث موانع 
مدیریت دانش پرداخته شد. 
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در تأثیرگذاری ساختار و جو سازمانی بر مدیریت دانش (مطالعه‌ی موردی : صنایع خودروسازی در 
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معیارهای She‏ بر آثربخشی مدیریت دانش در سازمان های تحقیقاتی ایران با رویکرد تطبیقی 
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